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1. Introducción:  
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En un escenario de extrema volatilidad de los mercados, cambios en la 
mentalidad de la sociedad así como en su comportamiento en general, uno 
de los desafíos que enfrentan las organizaciones concierne al 
gerenciamiento activo de sus negocios a través de las métricas e indicadores 
que son producidas a cada segundo, se ha vuelto una necesidad básica el 
hecho de los negocios reinventarse diariamente para sobrevivir, generar 
valor agregado a los clientes con el fin de mantenerse competitivos en el 
mercado, cuyo fin, es poder conseguir aumentar su cuota de participación en 
el mercado demás de tener índices de satisfacción altos de sus clientes. 
  
El Banco Santander Brasil, es uno de las principales bancos privados en 
Brasil y es una institución dedicada a la prestación de servicios financieros 
en general, la cual está en búsqueda constate de incrementar la satisfacción 
de sus clientes como estrategia principal para ganar cuota de mercado en 
Brasil, esto se hace, a través de un indicador llamado NPS (“Net Promoter 
Scored”), el cual, busca medir, a través de una participación de 1 a 10, el 
nivel de satisfacción de sus clientes en relación a su marca, e identificar que 










2. Contextualización del escenario de practica 
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El Banco Santander Brasil S.A es una compañía abierta de capital 
autorizado, es una subsidiaria del banco privado español “Banco Santander” 
con sede en Sao Paulo – Brasil, su actuación se divide en 2 grandes 
estructuras; la Banca comercial, que engloba todas las actividades de 
relacionamiento con el mercado minorista, igualmente servicios a clientes 
persona física como pequeñas y medianas empresas, al mismo tiempo que 
la banca Mayorista, con foco en servicios a grandes empresas además de 
operaciones en mercados nacionales e internacionales de capital tanto de 
renta variable como fija. 
 
En el mercado minorista, la institución actúa con foco tanto en la banca 
comercial como de inversión, esta última representa la mayor parte de sus 
ingresos. L Banco Santander está presente en todas las regiones de Brasil 
por medio de una extensa estructura, además de su sede principal, está 
compuesta por una red de agencias, PABs (en español, puestos de atención 
bancaria), máquinas de auto atendimiento, de la misma manera de escritorios 
regionales, centros de innovación, tecnología y unidades culturales. 
 
 El banco posee una amplia oferta de productos y servicios financieros que     
atiende las necesidades presentadas en el ciclo de vida en general de las 
personas y las empresas, su objetivo es ayudar al progreso de la comunidad 
en general, algunos de sus principales productos tanto para persona física 
como jurídica son; planes de cuenta corriente, créditos, seguros, fondos de 
ahorro e inversión, asesorías financieras, garantías, compra y venta de 
acciones, derivados, futuros, abertura de Equity en mercados de capitales de 
renta variable y fija, fusiones, adquisiciones, entre otros. 
La organización se encuentra presente en 10 mercado internacionales, tanto 
en Europa como en América, además de Brasil, se encuentra en países 
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destaque como España, Portugal, Alemania, Reino Unido, México, Argentina 
y Chile. 
 
Las operaciones brasileras entraron en actividad en 1982 como parte del 
grupo Santander, de origen español, que es el principal conglomerado 
financiero de la zona Euro, y uno de los bancos más importantes en el 
mundo, con activos totales de 605 billones y 31 millones de clientes en el 
2017. 
 
El propósito global de Santander es “Contribuir para que las personas y 
los negocios prosperen” de forma simple, personal y justa. El propósito 
orienta toda la cultura del banco, los procesos de decisión y los 
comportamientos de Santander en Brasil y su empresa. 
 
Su modelo de negocio con foco en el cliente y en la rentabilidad de sus 
resultados, este modelo está basado en 6 pilares; Enfoque comercial, 
disciplina en el capital y solidez financiera, prudencia en la gestión de riesgos, 
diversificación geográfica, marca y eficiencia. 
 
Como Importantes aspectos históricos en Brasil, se tiene los siguientes 
hechos: 
 
 1982: Abertura de la sede principal. 
 1997: Adquisición del Banco General de comercio. 
 2000: Adquisición de los bancos Meridional, Bozano Simonsen y 
Banespa. 
 2007: Adquisición del Banco Real  
 2009: Apertura de Capital. 
 2009: Unificación de la marca Santander 
 2013: Finalización del nuevo centro de información. 
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La visión está definida en 4 pilares estratégicos: 
1. Ser el grupo financiero internacional más grande, tanto en la zona Euro 
como en las Américas, estar posicionado como uno de los Bancos líderes 
en términos de capitalización y rentabilidad. 
2. Las mejores soluciones del mercado para satisfacer las necesidades 
financieras de nuestros clientes, a través de una amplia variedad de 
productos y servicios financieros para las personas de cualquier nivel de 
ingresos, empresas de cualquier tamaño, Corporaciones privadas, 
instituciones públicas, comunidades y universidades. 
3. Aumentar valor para nuestros accionistas 
4. Líder con presencia diversificada en los mercados locales 
Cultura Empresarial: 
En su cultura empresarial, para el banco es tan importante la forma en como se 
hace negocios como el modo; simple, personal y justo. Esta cultura es sostenida en 
sus comportamientos corporativos. 
a. Demostrando Respeto. 
b. Escucho con atención. 
c. Hablo claramente. 
d. Cumplo con las promesas. 
e. Promuevo la colaboración. 
f. Trabajo con pasión. 
g. Apoyo a las personas. 
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Caracterización de la fuerza de trabajo: 
El área en general, el Banco Santander Brasil S.A. tiene alrededor de 4.500 
funcionarios, la mayoría con contrato directo. El área de Cash Equity posee cerca 
de 80 empleados con contrato directo a la organización y 10 personas como figura 




























Con la finalidad de relatar la forma de pensar de los ejecutivos además de los altos 
mandos del área, fue implementando la metodología descriptiva como la mejor 
opción para entender el problema, ya que no se contaba de mucha información 
estadística, se valoró la necesidad de obtener la sensibilidad tanto de la realidad del 
ecosistema como de los gestores, justificando así la importancia de aplicación de 
una herramienta que valorizara el análisis con base en la interpretación de la 
naturaleza actual del área y la realidad, es por eso que fue determinado la aplicación 
de la metodología descriptiva,  tal como es mencionado por el autor Mario Tamayo 
y Tamayo en su libro ¹“Proceso de investigación científica“, la investigación 
descriptiva trabaja sobre realidades de hecho, y su característica fundamental es la 
de presentamos una interpretación correcta. 
Otros autores como Fidias G. Arias en su libro ² “El proyecto de la investigación, 
introducción a la metodología científica“, respalda la aplicación de la metodología 
descriptiva y a su vez la define como la investigación que consiste en la 
caracterización de un hecho, fenómeno, individuo o grupo, con el fin de establecer 
su estructura o comportamiento.  
El trabajo fue realizado con base en la metodología descriptiva con un enfoque 
cualitativo, desarrollada por medio de una DOFA y la entrevista como instrumento 
de análisis. La metodología aplicada busco traer consigo de una forma rápida como 
simples información directa de los principales gestores así como de los líderes del 
negocio con el fin de entender los principales problemas en el escenario real del 
negocio, en el caso de la Corretora, la forma de analizar las métricas de resultados. 
Durante los primeros meses de la práctica, se aplicaron 3 entrevistas a los distintos 
miembros del equipo interno y 3 entrevistas a miembros de otros equipos, las 
personas donde se implementaron fueron: 
 
¹ Mario Tamayo y Tamayo, 2023. Proceso de investigación científica. 
² Fidias G. Arias, 2012. El proyecto de la investigación, introducción a la metodología científica. 
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 Equipo Interno:  
Gustavo Rolim: Responsable del área de Riesgos 
Luciano de Almeida: Responsable del área de estrategia digital 
Marció Rodríguez: Responsable del área de proyectos de tecnología 
 
 Equipo externo: 
Jose clemenceau: Responsable del área de productos 
Sandra Bernandino: Responsable del área comercial de Retail y Private 
Banking 
Carlos Prates: Responsable del área comercial institucional 
 
En las entrevistas realizadas, se realizó una introducción del concepto de 
Balance Scored Card, fue usado como apoyo, un cuestionario de preguntas 
abiertas, entre las principales se encuentran;  
 
Cuestionario de preguntas abiertas. 
 
1. ¿Podría usted describir de forma general su visión en relación al área de 
Cash Equity? 
2. ¿Podría usted describir de forma general su visión en relación al área de 
business intelligence y su relación con el negocio? 
3. ¿Mencione 3 características específicas tanto positivas como negativas de 
los servicios que son ofrecidos por el área de Business intelligence? 
4. Desde su punto de vista, ¿cuáles son los indicadores que deberíamos 
comenzar a analizar para traer nuevas conclusiones para el negocio? 
5. Desde su punto de vista, ¿cómo podríamos metrificar y acompañar las 
nuevas iniciativas que están siendo realizadas en el negocio? 
Al final, se realizado una reunión para socializar el trabajo y sintetizar las ideas de 
la matriz con todas las personas que fueron entrevistadas también de algunos 
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invitados de las áreas en general de Cash Equity. Entre las principales conclusiones 
que se obtuvieron, fue mencionado que existe una alta concentración de analices 
solo de los resultados financieros, casi que el 95% de las informaciones 
provisionadas a los ejecutivos se centra en este aspecto, por otro lado, se 
desconoce el punto de vista del mercado y como este viene evolucionando, 
asimismo aseguraron que no existe gestión del negocio tanto de la humano como 
de los procesos, también, varios ejecutivos mencionaron desconocer la estrategia 







































a) Gerenciamiento 100% enfocado en indicadores 
financieros y no a la gestión del negocio, se evidencias 
fenómenos como concentración de ingresos y 
disminución de base de clientes, lo que a largo plazo es 
muy negativo para el negocio. 
b) Pérdida constante de Market share debido a la 
insatisfacción de los clientes, nuevos Players de 
mercado, herramientas desactualizadas, modelo de 
gestión antiguo y oferta con foco en alta renda. 
c) Procesos internos con periodos de atendimiento largos, 
burocráticos e ineficientes. 











a. Implementar métricas e indicadores claves que permitan 
mostrar de una forma transparente los problemas actuales del 
área, en las 4 dimensiones del BSC. 
b. Implementar iniciativas y estrategias en las dimensiones de 
clientes, procesos internos y talento humano con base en los 













c. Nuevos miembros en el equipo de Business Intelligence. 
d. La marca Santander, reconocimiento en el mercado 
internacional y brasilero como uno de los mejores bancos para 
invertir 


















A pesar que uno de los ejes estratégicos más importantes de la organización es la 
mejoría continua de los procesos internos, la búsqueda del valor agregado como el 
foco constante en la satisfacción del cliente, existe un problema para identificar el 
origen claro de los problemas del área. Esta falta de transparencia en el diagnóstico 
de los problemas no permite de forma clara ni objetiva la definición de estrategias, 
del mismo modo la implementación de acciones coherentes que busquen la 
superación constante de cada uno de los obstáculos que impiden entregar la 
promesa de marca en el día a día, al final, estos hechos nos alejan de estar más 
próximos a nuestros clientes. 
 
Es necesario la implementación de una metodología que permita cohesionar el día 
a día del negocio con la información que se está produciendo, esto con el fin de 
analizar el estado actual del negocio, sus competidores, mercado, su base de 
clientes, y de esta forma crear estrategias para solucionar los problemas que se 
presentan en la jornada al mismo tiempo que permita la evolución constante de sus 
servicios. 
Con la siguiente propuesta, sobre la implementación de un Balance Scored Card se 
pretende renovar la toma de decisiones, mejoramiento de la calidad de los procesos 
y la gestión comercial en el área en los ejes más importantes del área que permita 
f. Constante pérdida de Market Share y clientes insatisfechos, 
por falta de acompañamiento y entendimiento de indicadores 
que permitan metrificar estas dimensiones. 
g. Pérdida de clientes y la concentración de ingresos en perfiles 
de alta renda. 
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la gestión transparente de los reales problemas y objetivos a largo plazo de Cash 
Equity del Banco Santander Brasil S.A en Sao Paulo 
 
En conclusión, el área de Cash Equity presenta un problema de aprovechamiento 
en relación a la administración de su información, toda la oferta de servicios del área 
es destinada a intereses particulares de los negocios y no al diagnóstico real en 
relación a la administración década uno de estos, el uso de esta información se usa 
para justificar el bajo desempeño de resultados y no en buscar la evolución 
constante de estos, en general no se observa un valor agregado al negocio en todas 
sus dimensiones, por estos motivos, se hace necesario la implementación de un 
Balance Scored Card como medida de solución y evolución del negocio, este traerá 



















Proponer la implementación de un Balance Scored card en el área de Cash Equity 




1. Realizar diagnóstico situacional del gerenciamiento en el área de Cash 
Equity. 
2. Elaborar un prototipo de Balance Scored card con el fin de mejorar la toma 
de decisión y la gestión comercial. 
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5. Referentes Teóricos  
 
En un mundo de cambios constantes, observamos como las organizaciones buscan 
reinventarse en el día a día para mantenerse competitivos en los mercados, se debe 
acompañar casos de organizaciones que terminaron como Kodak, no consiguieron 
adaptarse a los nuevos modelos tanto económicos como sociales, como se 
menciona en el artículo ¹ EL SINDROMA KODAK O COMO FRACASAR EN LA 
TRANSFORMACION DIGITAL, “El éxito no solo dependerá del desarrollo de 
productos más capaces digitalmente, también dependerá de elaborar estrategias 
dentro del sistema que engloben las diferentes piezas que juntas generan nuevas 
propuestas de valor”. 
 
Se observa la necesidad de comenzar de acompañar la disrupción, las pequeñas y 
grandes evoluciones que está teniendo el mercado, su transformación digital y las 
nuevas demandas de exigencia que los clientes están solicitando, así mismo, la 
perspectiva de gestión interna y del talento humano, se tornan factores 
fundamentales a la hora de medir el impacto de la gestión de nuestros negocios, 
debemos evolucionar la forma de pensamiento lineal para la exponencial, buscando 
el equilibrio entre el raciocinio analítico y creativo. 
 
¹ Hardvard business Review, 2016. El síndrome Kodak o como fracasar en la transformación 
digital. 
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Haciendo referencia a la innovación desde una perspectiva interna, se puede 
referenciar el punto de vista del texto ¹LOS TRES PASOS DEL PENSAMIENTO 
INVERSO PARA DAR CON UNA IDEA INNOVADORA, “El pensamiento incorrecto 
consiste en centrarse intencionalmente en la peor idea posible”, en el escrito se 
puede analizar que la reinvención de la propuesta de valor de varios negocios nació 
a partir de la restructuración de la forma como se entregaba el negocio que al final 
cambiaba el sentido de muchos de estos, como ejemplo, se tiene en el mismo 
artículo el caso de los cocineros nómadas, un equipo que vagabundea en bosques 
y lugares naturales. El pensamiento incorrecto en este caso del papel de un chef y 
la cocina permitió la reinvención del negocio proporcionando experiencias culinarias 
increíblemente únicas que nunca podrían suceder en un restaurante tradicional.  
 
Desde la dimensión humana, los negocios han cambiado drásticamente, es el 
recurso más difícil de administrar en la era digital, casi que superando al financiero 
en términos de proporción, el texto ²“CUIDAR DEL DINERO Y OLVIDAR A LAS 
PERSONAS, EL PROBLEMA DE MUCHAS EMPRESAS ACTUALES“ menciona 
como el recurso financiero es gestionando en organizaciones tradicionales, expone 
algunos de sus problemas actuales y hace referencia a como los créditos para 
nuevas iniciativas se ha tornado tan abundante y barato en los últimos anos,  
además de esto, en muchas empresas el coste de impuestos de los prestamos es 
igual o cercano a la inflación, lo que convierte el coste real de los prestamos 
prácticamente en cero.  
  En conclusión, el mundo muestra un panorama nuevo y desafiador, donde se debe 
centrar los esfuerzos en enriquecer la gestión de nuestros negocios desde el punto 
de vista de la experiencia, con base, en las cuatro dimensiones del Balance Score 
Card Talento Humano, Interno, Clientes, Financiero. 
 
 
¹ Hardvard business Review, 2017. Los tres pasos del pensamiento inverso para dar con una 
idea innovadora. 
² Hardvard business Review, 2017. CUIDAR DEL DINERO Y OLVIDAR A LAS PERSONAS, 
EL PROBLEMA DE MUCHAS EMPRESAS ACTUALES. 




La propuesta consiste de la implementación de un Balanced Scored Card para el 
área de Equity, conjunto de indicadores que permitan fomentar nuevos analices 
sobre el genéricamente al negocio, hemos definido 4 frases a ser implementados: 
 
i. Fase: Entender la estrategia del área de Cash Equity 
ii. Fase: Mapear KPIS con base en la estrategia 
iii. Definir el proceso de flujo de información 
iv. Diseño de la herramienta de Balance Scored Card 
 
Al final, a través del diagnóstico, la propuesta busca mejorar la ejecución de 
iniciáticas nuevas y soluciones más asertivas para el mejoramiento del negocio, 
como ejemplo, podemos ver una imagen abajo que referencia la visualización del 






¹ Robert S. Kaplan y David P. Norton, 2000. Cuadro de mando integral, Barcelona, Planeta 




  19 
 
7. Plan de acción 
 
Proponer la implementación de un Balance Scoredcard en el área de Cash Equity 
del Banco Santander Brasil en la ciudad de Sao Paulo. 
 
1. Realizar diagnóstico situacional del gerenciamiento en el área de Cash 
Equity. 
2. Elaborar un prototipo de Balance Scored card con el fin de mejorar la toma 
de decisión y la gestión comercial. 
3. Implementación del prototipo de Balance Scored card. 
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Implementación 
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8.   Actividades realizadas. 
 
Nombre del Cargo: Business Manager 
Objetivos del Cargo: Acompañamiento, diagnóstico y analices de las métricas de 
resultados del área de Cash Equity de Global Corporate Banking. 
Área: Productos, Governance, Riesgo y Estrategia Digital 
Jefe Inmediato: Gustavo Rolim 
Frecuencia: 40 horas 
 
Funciones y responsabilidades especificas del cargo: 
 
 Acompañamiento de las métricas e indicadores de ingresos del área, tales 
como; Bovespa (Acciones), derivativos (Markup), Futuros y Renda Fija, 
fundos inmobiliarios, Bonos del Tesoro nacional (Brasil), Debentures, 
operaciones con clientes extranjeros, BMF, ETF (Exchange Traded Fund ) 
para clientes Persona Física, Clientes institucionales y extranjeros. 
 Desarrollo de herramientas y visiones que faciliten el análisis de los 
resultados; Dashboard, visiones horizontales de los indicadores, relatorios de 
gestión de resultados. 
 Elaboración de Forecast de nuestras métricas con base en los modelos 
predictivos diseñados por el área de Bussines Inteligence y los escenarios 
actuales del negocio y la economía brasilera. 
 Coordinar reunión quincenal de área; elaboración de la agenda, seguimiento 
temas priorizados, moderar discusiones y la agenda propuesta. 
 Participar de las diferentes reuniones del área; foros diarios de economía con 
el equipo de investigación de mercado, reunio semanal del área comercial, 
reuniones con áreas externas para incentivar los productos de la Bolsa en 
los clientes del Banco. 
 Liderar planeación y ejecución del proyecto Balance Scored Card, 
estructuración de actividades y entregas, elaboración del cronograma, 
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asignación de responsabilidades, construcción del layout del BSC, de los 
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10.  Presentación y Análisis Crítico de resultados. 
 
Las terminaciones pertinentes que se obtuvieron de la entrevista y la aplicación del 
DOFA demostraron a profundidad desde diferentes puntos de vista el problema que 
se presentó a lo largo del trabajo, como conclusiones principales se obtuvieron las 
siguientes premisas: 
 
a) Comités ejecutivos enfocados a reportes de resultados financieros y analices 
superficial de la gestión, esta está basada a la eficiencia de la administración 
de los recursos y no del negocio. 
b) Gestores con alta necesidad de información, sin embargo, demostraron poco 
interés al momento en que se presentó la iniciativa y sus beneficios al 
negocio. 
c) El negocio es evaluado con una visión corto plazo y con poco importancia en 
la dimensión humana, administrativa y del cliente. 
d) Nuevas Iniciativas concentradas en los altos mandos, poca democratización 
tanto en los mandos medios como en los analistas junior de los problemas y 
desafíos del área. 
e) Cultura de la organización promovida 100% al resultado sin importar el 
camino, los gestores mencionaron que existe alto cobro por metas y pocos 
espacios para la creación. 
f) Alta demora en los plazos de entregas de informaciones, herramientas y 
métodos de tratamiento de información antiguas 
 
Se observó que las premisas listadas anteriormente reforzaron la importancia de la 
aplicación de los objetivos que fueron pactados a lo largo del trabajo, tanto en la 
implementación de una herramienta Dashboard como propiamente la definición de 
métricas claves para la gestión del negocio, de ser implementada la solución, la 
organización obtendría una ganancia sustancial directa e indirectamente. 
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